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      La comunicación, como proceso por medio del cual interactúan las personas 
en las organizaciones, obliga a que todo profesional sin distingo de su disciplina 
pueda manejar en debida forma las variables que en él confluyen.  De acuerdo 
con la definición dada por diferentes expertos, este proceso consiste en que el 
mensaje que se envía sea claramente comprendido al momento de su recepción. 
 
     Una buena comunicación es importante para los administradores por dos 
razones.  Como lo expresa Freeman: “En primer lugar. La comunicación es el 
proceso mediante el cual se cumplen las funciones administrativas de planeación, 
organización, dirección y control. Y en segundo lugar, la comunicación es una 
actividad a la que los administradores dedican una abrumadora cantidad de 
tiempo” citado por (Edward, 2004).  
 
     Rara vez los administradores están solos en su escritorio pensando, planeando 
o analizando alternativas. En efecto, los administradores pasan la mayor parte de 
su tiempo en la comunicación personal, electrónica o telefónica con los 
subordinados, colegas, supervisores, proveedores o clientes. Cuando no hablan 
con otros en persona o por teléfono, están dictando o escribiendo memorándums, 
cartas o informes o, tal vez, leyendo memorándums, cartas o informes que les son 
enviados. Incluso en las pocas ocasiones en que están solos se ven interrumpidos 
frecuentemente por comunicaciones. 
 
     El presente documento demostrará que la implementación de las buenas 
prácticas organizacionales como la comunicación eficaz, es importante en la 
gerencia de servicios, ya que permite articular todo el engranaje de la organización 
y consolida el direccionamiento estratégico. Para explicar lo anterior el documento 
partirá de la definición más exacta posible, expuesta por expertos en 
comunicación y, en su tratamiento visto desde la gerencia. Luego se abordará la 
forma como el proceso se ve afectado por diversos elementos – externos algunos 
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e internos otros – que causan ruido y por consiguiente, producen un efecto 
contrario al deseado por quienes emiten el mensaje principalmente.     
 
     Posteriormente se revisará la manera como fluye la comunicación desde la 
parte superior a la inferior de la organización y viceversa, a través de la llamada 
comunicación descendente y ascendente, sin dejar de lado la horizontal, la cual se 
convierte en pieza clave en el rompecabezas organizacional, toda vez que ésta 
permite la unión de los diferentes departamentos o áreas con el fin de alcanzar los 
objetivos organizacionales. De igual manera, se tratará el aspecto referente a la 
comunicación formal e informal y cómo ésta afecta el normal desarrollo de las 
actividades en la organización.  
 
     En segunda instancia el documento abordará la importancia que tiene la 
comunicación en el buen desarrollo de la prestación de un servicio, siendo este 
último el resultado de un engranaje organizacional enfocado en la solución o  
satisfacción de las necesidades de los clientes. Para que la prestación del servicio 
resulte enriquecedora y efectiva, cada uno de los protagonistas prestadores del 
servicio deben tener muy claro cuál es su función en la producción del servicio 
(llámese servucción), con el fin, de alcanzar los objetivos organizacionales y 
operacionales que se enfocan en la satisfacción de sus clientes. 
 
     Pero el conocimiento de las funciones por parte de los empleados, los 
prestadores de servicio o los encargados de los puntos de atención no serian 
claras si las personas encargadas de diseñar los manuales de cada empleado no 
lo divulgan de forma clara o, que sea de fácil interpretación para los que tienen 
que realizarla. La comunicación asertiva no sólo facilita la divulgación de los 
mensajes sino también, la fácil interpretación de los requerimientos de los clientes, 
tanto internos como externos que utilizan los servicios de la organización. 
 
     Por último se abordarán casos reales de organizaciones de servicios que 
incurrieron en el desarrollo de estas prácticas de buena comunicación, con el 
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objetivo de identificar y dar solución a problemas de servicio al cliente mejorando 
la percepción del mismo. 
 
En el desarrollo del texto se citarán importantes autores tales como, Daft (2006), 
Kinichi y Kreitner (2003), Madrigal (2009), Rodríguez (2001), Freedman y Tregoe 
(2004) y, Llanos Rete (2005), Albrecht (2004), quienes exponen la importancia de 
la comunicación como competencia gerencial dentro de la teoría administrativa, el 
cómo se debe abordar la comunicación en el ámbito administrativo, las pautas que 
debe tener el proceso comunicativo dentro de la organización y, cómo funcionan 
estas pautas en la correcta prestación de los servicios.  
 
LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 
 
    Como se expresó anteriormente, para abordar el tema es necesario conocer la 
definición dada por autores como Llano (2005), quien la considera como el sexto 
recurso e imprescindible para alcanzar la competitividad, el crecimiento, la 
expansión, la productividad y la proyección en el sector nacional e internacional. 
Por su parte, Freedman y Tregoe (2004) consideran que la comunicación es un 
unificador estratégico primario. En igual sentido Franco y Ochoa en Madrigal  
(2009) consideran que ésta incluye una serie de pasos que van desde la fuente o 
el emisor del mensaje hasta la recepción y entendimiento del significado. Así 
mismo, Kinichi y Kreitner (2003) la definen como: “(…) el intercambio de 
información entre el emisor y el receptor, así como la inferencia (percepción) de 
significado entre ellos”.  
 
     De acuerdo con lo anteriormente expuesto se puede inferir que la 
comunicación es un proceso dinámico en el cual convergen tanto el emisor, el 
receptor como el medio ambiente que los rodea y que permite que la 
decodificación del mensaje emitido resulte acorde con la intencionalidad de quien 
lo emite.  Cuando ello no ocurre, significa que entraron a participar del proceso 
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algunos distractores, los cuales producen lo que comúnmente se conoce como 
ruido. 
 
     Una vez acercados al concepto de comunicación es necesario adelantar un 
desglose de las partes que intervienen en el proceso con el fin de comprender de 
mejor manera la forma cómo estas intervienen y permiten que el proceso funcione 
adecuadamente. Por tal razón, a continuación serán expuestas las definiciones 
aportadas por  Kinichi y Kreitner (2003), los principales elementos que participan 
en la comunicación son: 
 
a. Emisor: es un individuo, grupo u organización que intentan o desean 
comunicarse con receptor dado. 
b. Codificación: la comunicación se inicia cuando el emisor codifica una idea o 
pensamiento. Es un proceso que traduce los pensamientos en un código o 
lenguaje comprensible para otros.  
c. Mensaje: es el producto de la codificación. Se debe tener presente dos 
aspectos. 1.- Contienen más de lo que parece; 2.- Que estos deben tener 
correspondencia con el medio usado para transmitirlo. 
d. Elección del medio: depende de la naturaleza del mensaje, su propósito, el 
tipo de auditorio, proximidad con el auditorio, horizonte cronológico de 
difusión del mensaje, preferencias personales y complejidad del 
problema/situación de que se trate. 
e. Decodificación: consiste en traducir los aspectos verbales y no verbales de 
un mensaje a una forma interpretable y corresponde al receptor. 
f. Creación de significado: es algo que hace el receptor al crear en su mente 
la interpretación que desea darle al mensaje y ésta puede diferir de la del 
emisor. 
g. Retroalimentación: da al emisor una idea de la exactitud con que se 
entendió su mensaje. 





     Teniendo en cuenta lo anterior, se puede afirmar que el proceso de 
comunicación como un todo reviste sumo cuidado para las parte interesadas, 
habida cuenta que de ella dependen en grado sumo la toma de decisiones 
acertadas y coherentes con los objetivos organizacionales. En ocasiones al 
permitir que agentes distractores produzcan ruido, se generan situaciones que 
reducen la capacidad de los miembros de la organización para mantenerse 
motivados y orientados hacia el logro de los resultados planeados. 
 
     Por tal razón, es indispensable que los gerentes establezcan pautas de 
conducta y estrategias para evitar que al interior de sus organizaciones se geste 
una cultura que coadyuve en la deformación de las comunicaciones, pues ésta se 
convierte en una causa de continuos conflictos que pueden llegar a menguar la 
imagen externa que se tenga de la empresa y de sus directivos. 
 
     A continuación se hará mención a lo tratado por  Kinichi y Kreitner (2003) sobre 
este   aspecto: “(…) La deformación comunicativa ocurre cuando un empleado 
modifica intencionalmente el contenido de un mensaje y, con ello, reduce la 
exactitud de la comunicación con un administrador”. Para Fulk y Mani (1986)  la 
deformación es: “(…) un problema importante en las organizaciones, ya que las 
modificaciones a los mensajes hacen que se transmitan directivas erróneas, se 
emitan mensajes no directivos, se comunique información incorrecta, y ocurran 
muchos otros problemas relacionados con la cantidad y calidad de la información”. 
 
     Visto lo anterior, es menester de la gerencia adelantar los correctivos 
necesarios para evitar que las personas dadas a desfigurar la información, en la 
búsqueda de su propio beneficio, perjudiquen a la totalidad de los miembros de la 
organización. En la figura 1, tomada de libro Comportamiento Organizacional de 









Fuente: adaptado de J. Fulk y S. Mani. “distorsion of communication in hierarchical 
relationships”.  
 
     Una vez analizados los aspectos anteriores, se pasará a formular una 
propuesta para el desarrollo de procesos de comunicación eficaces en la 
organización. Para tal fin, se iniciará explicando en qué consiste el concepto de 
comunicación eficaz. 
 
CONCEPTO DE COMUNICACIÓN EFICAZ. 
 
     El concepto de comunicación eficaz aplica al trasmitir los mensajes de forma 
puntual y asertiva; antes de continuar, quisiéramos aclarar que la asertividad 
dentro de la comunicación se encuentra entre la agresividad y la pasividad, es el 
FUENTE: Adaptado en parte de J. Fulk y S. Mani, “Distortion of Communication in Hierarchical Relationships", en Communication Yearbook 9 ed.  
M. L. McLaughlin (Beverly Hills, CA: Sage Publications, 1986). En: Kinichi, Angelo – Kreitner, Robert. (2003). Comportamiento Organizacional. 




estilo más eficaz para recolectar las opiniones ajenas, dándole la misma 
importancia que las propias para concluir con una retroalimentación y evitar 
conflictos en el proceso de comunicación; ser asertivo permitirá ser personas 
directas honestas y expresivas en las comunicaciones, además, promueve el 
respeto hacia los demás creando un ambiente donde exista la retroalimentación y 
el resultado será la toma de decisiones acertadas de forma individual y del equipo 
de trabajo; para realizar una comunicación eficaz es importante reconocer las 
metas personales y las metas grupales. En la Tabla No. 1 se pueden observar 
algunos ejemplos: 
  
Tabla No. 1 ejemplos de metas de grupo e individuales 
OBJETIVO DE GRUPO OBJETIVO INDIVIDUAL 
Un equipo deportivo quiere ganar el 
campeonato de liga  
 
Un deportista aspira ser la estrella 
Un departamento de ventas aspira   
alcanzar la meta anual 
 
Un representante de ventas desea ganar 
un bono 
Fuente: Adler R. – Elmhorst J. 2005. P. 269 (2005) 
  
     De esta forma es que la comunicación se vuelve eficaz identificando cada 
aspiración individual pero siempre pensando en el objetivo global de la 
organización. No obstante lo anterior, es necesario identificar algunos pasos a ser 
tenidos en cuenta para que la comunicación resulte verdaderamente eficaz. A 









PASOS PARA UNA COMUNICACIÓN EFICAZ 
 
     Dentro del proceso de la comunicación eficaz no podemos pasar por alto las 
siguientes consideraciones. En primer lugar, la exactitud en el proceso de 
comunicación de forma puntual y efectiva, evitar la crítica y fomentar el dialogo 
para que ella surja de forma adecuada sin tropiezos o barreras que dificulten el 
proceso de la retroalimentación. Adicionalmente, de debe llevar la conversación al 
punto deseado, ser conciso y no exponer ideas que le den otro esquema al 
proceso y, buscar respuestas exactas en preguntas cortas y acertadas; esto para 
no llevar la comunicación  a un aspecto personal o con respuestas globales que 
no generen ningún resultado. 
 
    En ese sentido, dentro del proceso de comunicación eficaz es importante 
expresar las emociones y no mantenerlas en silencio ya que éstas de una u otra 
forma, serán reflejadas por la actitud del comunicador o por sus gestos; al suceder 
esto hará que la comunicación y el mensaje tome otro rumbo no deseado. 
      
     La importancia de hablar del presente  es no remitirse a hechos que sucedieron 
tiempo atrás ya que estos dieron resultados distintos  a los que en el presente 
pueden presentarse; al suceder esto el receptor puede verse atacado o de una 
forma tomado por ineficiente y lo único que esto generaría para nuestro proceso 
de comunicación eficaz, seria problemas o respuestas no esperados y el resultado 
de la comunicación ya no sería eficaz. 
 
     La forma en que el emisor se exprese es fundamental y una de las apartes que 
queremos resaltar en este artículo es el habla, ya que es un arma poderosa para 
generar buenos resultados en el proceso de comunicación eficaz, se debe tener 





     La brevedad es uno de los pros de la comunicación eficaz ya que si se es 
breve y conciso el receptor no perderá la atención, ni el hilo de lo que se quiere 
comunicar; no excederse a mas de 20 minutos por que se dice que el receptor 
perderá la concentración y pensara en otras cosas diferentes de la que se 
pretende expresar. 
 
     La importancia de la comunicación no verbal  para llegar a ser eficaz debe ser 
tenida en cuenta, ya que como anteriormente se mencionó nuestro cuerpo habla 
por sí mismo expresando sentimientos de inconformidad, cansancio, alegrías, 
desesperación; un ejemplo claro, es que me encuentro cansado y agobiado, y le 
indicamos al equipo de ventas que debemos subir las ventas, trabajar con ánimo, 
que siempre debemos tener una sonrisa en la cara y yo expresamos algo distinto, 
ellos verán mi comunicación no verbal y no tomarán en cuenta mi mensaje. 
 
     Y por último, el lugar en cual se difunde el mensaje; en este aparte quisiéramos 
mencionar la importancia del mismo ya que no todos los lugares y ambientes son 
propicios para comunicar algo, hay que evaluar bien la situación y el lugar antes 
de entrar a comunicar. Ya que esto puede influenciar lo que quiero decir y la forma 
en que va a ser aceptado mi mensaje. 
 
Ahora bien, después de haber descrito algunos de los elementos a ser tenidos en 
cuenta con el fin de propiciar que la comunicación eficaz esté presente en todo 
momento organizacional, profesional, personal o familiar, abordaremos algunas 
formas que pueden contribuir para mejorar un mensaje enviado utilizando este 








FORMAS DE MEJORAR LA EXPRESIÓN DE UN MENSAJE EN EL MODELO 
DE COMUNICACIÓN EFICAZ 
 
    Para que exista una comunicación eficaz hay que tener en cuenta la 
importancia que tiene la asertividad del contexto que el mensaje lleva para que el 
receptor cree una retroalimentación. Para ilustrar lo anterior y antes de continuar 
avanzando en este aspecto, pasaremos a definir el concepto de asertividad y por 
medio de una comparación, explicaremos las diferencias que existen entre los 
tipos de conducta que determinan la existencia de una comunicación pasiva, 
asertiva o agresiva. (Ver tabla No. 2). 
 
     La asertividad en la comunicación es la que, según Kinichi y Kreitner (2003), 
“(…) el estilo asertivo es expresivo y de mejoramiento personal, basado en, según 
lo manifestado por Waters (1982), el concepto ético de que no es bueno ni malo 
violar los derechos humanos básicos propios o de los demás, como el derecho a 
la libre expresión o a ser tratado con dignidad y respeto”. 
 
     Por otra parte la comunicación Pasiva, También mencionado por Kinichi y 
Kreitner nombrado estilo no asertivo lo describen de la siguiente forma: “se 
caracteriza por la timidez y negación de la propia persona  y es inefectivo ya que 
brinda ventaja injusta a los demás", a su vez (1982), lo que se quiere decir es que 
se maneja de manera fácil al personal a tal punto de manipularlos, dejando un tipo 
de comunicación unilateral y mando autoritario del administrador, poniéndolo en 
desventaja frente a las otras personas de la organización. 
 
     Y la comunicación agresiva que en palabras de Walters: “Es un estilo expresivo 
y de mejoramiento personal, además” (1982). En este estilo se ve reflejado el 
crecimiento humano pero pasando a través de otros, aprovechando situaciones 
para beneficio propio. Al ver estos dos estilos lo que el administrador o el gerente 
debe hacer es buscar el equilibrio de los dos es decir debe ser asertivo en el 
proceso de comunicación, hacemos referencia a que debe buscar el  crecimiento y 
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el mejoramiento personal pero sin aprovecharse de los demás, ni abusar de las 
debilidades de los mismos, apoyándose en herramientas que la comunicación le 
brinda para ser integral. 
Tabla No. 2. Estilos de comunicación 
TIPO DE CONDUCTA 
 PASIVA ASERTIVA AGRESIVA 
Características 
de la persona 
a. No expresa la 
que piensa, ni 
lo que siente 




c. Es indirecta 
 
 
a. Es honesta, 
expresa lo que 
piensa y siente 





c. Es directa 
a. Es honesta pero 
inapropiada 




c. Se ubica en un 
nivel superior 
d. Es directa pero 
inadecuada 
Cómo se siente 
la persona 
cuando es  
a. Ansiosa 
b. Con ira 
después de la 
situación 




a. Superior a los 
demás 
b. Justa al 
desaprobar a 
otros 
c. Piensa que la 
gente no lo 
entiende 





b. En ocasiones 
disgustados 
c. Por el silencio 
interpretan 
cosas que no 
a. Valorados y 
respetados 
b. Disfruta la 
relación, 
aumenta la 
confianza y la 
a. Humillados 
b. Con ira y rencor 






d. Violan sus 
derechos 
comunicación 
Fuente: Valencia Posada, Patricia. (2002). Psicóloga. Práctica profesional privada 
en talleres de comunicación organizacional. 
      
     Al analizar la tabla No. 2 se puede observar cómo las personas con conductas 
pasivas consideran que sus derechos son siempre violados y se ven y sienten 
cómo son las víctimas en todo el proceso y por tanto, asumen una actitud de 
defensa, lo cual en la mayoría de las ocasiones rompe el sano equilibrio 
organizacional.  Por su parte, quien hace gala de un comportamiento agresivo, se 
hace ver como el dueño de la verdad absoluta y por tanto, considera a los demás 
como ineptos e incapaces de resolver las situaciones que se presentan en la 
cotidianeidad.  Finalmente, el asertivo a la vez que exige el respeto de sus 
derechos, respeta – sin agresiones – los derechos de los demás, razón por la que 
todos los demás quisieran poder emularlo. 
 
     Bien, retomando el objetivo de este acápite, el proceso de comunicación eficaz 
se soporta en evitar ante todo que el mensaje dirigido sea interpretado, o mejor, 
generador de una actitud pasiva en el receptor, pues a éste, ninguna 
retroalimentación le será suficiente para comprender el mensaje así como su 
intencionalidad. 
 
     En ese mismo orden de ideas, puede darse el caso que el mensaje antes que 
producir una reacción pasiva, genere una agresiva con todo lo que ello conlleva. 
Por tal razón, es necesario que la actitud del emisor, siempre que sea posible, 
debe ser asertiva, entendiendo claro está que en los procesos de comunicación no 
se puede afirmar que tanto emisor como receptor permanezcan en una u otra 




     De acuerdo con lo anteriormente explicado, a continuación se presenta algunos 
elementos que deben ser tenidos en cuenta como una forma para alcanzar una 
comunicación eficaz: 
 
     El primer elemento a tenerse en cuenta es el tono de la voz, ya que éste puede 
influenciar en la recepción del mensaje e influenciar en la retroalimentación 
deseada; la persuasión que se usa para emitir el mensaje y no crear 
inconsistencias; ser puntual al emitir el mensaje para que el receptor entienda lo 
que se quiere expresar y lo incentive a que exista una retroalimentación fructífera 
y cree un proceso de comunicación adecuado. 
 
     De igual manera, moderar la postura que el comunicador presenta en el 
momento de emitir el mensaje, puesto que una actitud física inadecuada hará que 
el receptor perciba la comunicación como pasiva o agresiva, según sea el caso 
particular. La precisión del lenguaje y el canal que se va a utilizar para que éste 
llegue a su receptor es parte fundamental para que se dé una comunicación 
asertiva ya que se busca mantener un equilibrio en el momento de expresar o 
comunicar ideas sentimientos o defender los propios ni de los demás. 
 
     Además, es relevante analizar a conciencia el escenario donde se va a emitir el 
mensaje cómo una de las herramientas de la comunicación, ya que la situación 
para emitir mensajes en ocasiones no es la adecuada y esto interfiere en el 
significado del mismo creando un ambiente tenso en el proceso de comunicación, 
es por eso que, para que exista una comunicación eficaz el ambiente debe ser el 
apropiado, al ser adecuada la retroalimentación fluirá y la comunicación será 








LA COMUNICACIÓN EFICAZ EN LA GERENCIA DE SERVICIOS 
 
     Queremos iniciar este capítulo citando a Karl Albrecht, quien menciona en su 
libro la gerencia del servicio, los ingredientes fundamentales que debe tener una 
estrategia efectiva de servicio, haciéndolo de la siguiente manera: 
 
     Una estrategia efectiva de los servicios pone en juego tres conceptos 
importantes: la investigación de mercados, la misión del negocio y los 
valores motores de la organización. Combinando estos tres procesos 
fundamentales del pensamiento, es posible lograr un enfoque de mucho 
significado en las necesidades y expectativas de los clientes, que cree 
una diferencia en el mercado. 
     Si falta cualquiera de estos tres elementos, es importante que la alta 
gerencia lo ubique. Ya que, tratar de desarrollar una estrategia del 
servicio sin una clara comprensión de las realidades del mercado, la 
misión verdadera de la organización y los valores motivacionales que la 
empresa quiere defender, puede ser una experiencia frustrante e 
improductiva. 
     Durante nuestro trabajo con organizaciones, a veces descubrimos 
que el pronunciamiento de la misión corporativa y el acuerdo sobre los 
principios fundamentales que se deben difundir en toda la organización 
han contribuido inmensamente a una mejor comprensión del negocio y a 
un sentido más claro de las prioridades en el servicio  (Albrecht, 2003). 
 
     Teniendo en cuenta las lecciones de Albrecht, es de suma importancia para la 
gerencia de servicio, hacer llegar a cada uno de los miembros de la organización 
la información concerniente a la dirección estratégica organizacional (misión, 
visión, valores, objetivos organizacionales), con el fin de tener todos los niveles 
jerárquicos encaminados al cumplimiento de un objetivo común que, en el caso de 
las empresas de servicios, sería la excelencia en la prestación del servicio al 
cliente. Aquí es donde juega un papel importante la comunicación eficaz en la 
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organización, ya que depende de ésta que los empleados de la organización de 
todo nivel jerárquico tengan la información necesaria y la logren comprender. 
 
     Un caso real de la implementación de lo mencionado anteriormente es el estilo 
de gerencia utilizada por Frank Maguire quien Fue fundador de Fedex, gerente de 
Kentucky Fried Chiken, de ABC, de American Airlines y trabajo con el ex 
presidente de Estados Unidos, John F. Kennedy. Su filosofía empresarial es 
simple pero eficaz: consiste en conectar la pasión con la razón. Lo que determina 
el éxito o el fracaso de un proyecto es la actitud del gerente. "Se debe ser 
apasionado, adoptar una actitud positiva, enfrentar los problemas y tomar riesgos. 
El líder tiene que ser un ejemplo para todos los empleados", recomienda Maguire 
(2007). El segundo punto que destaca es la comunicación, la cual resume en tres 
reglas: Los actores tienen que compartir la visión de la empresa, los trabajadores 
tienen que saber lo que ocurre en su empresa y hay que confiar en el empleado 
(Mendez, 2007). 
 
     Para Maguire es de suma importancia que todos los miembros de la 
organización conozcan en qué tipo de negocio se encuentran, tenga claras las 
directrices organizacionales y, conozcan las nuevas estrategias que la alta 
gerencia implementa constantemente en su afán de mejorar el servicio que le 
presta a sus clientes. Pero este estilo gerencial no sería efectivo si no fuera por la 
implementación de la comunicación eficaz en su gestión de servicio (2007). 
 
     Otro caso que ha puesto a prueba la comunicación eficaz en la gerencia de 
servicio; y ha fortalecido la importancia y los beneficios que esta práctica 
proporciona a las organizaciones, es sin duda alguna, el de SOUTHWEST; así lo 
explica Judy Hoffer: 
 
     Southwest se trata de una aerolínea con los mejores indicadores de 
servicio al cliente en Estados Unidos y con crecimiento permanente. Se 
convirtió en la aerolínea que mas pasajeros movilizo a nivel domestico. 
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Las bases del éxito han sido una verdadera cultura corporativa, 
compartida y vivida, liderazgo, trabajo en equipo y comunicación 
frecuente y oportuna. Al interior es claro como se conecta la función de 
cada uno en relación con los demás. Las relaciones moldean la 
comunicación a través de la cual se produce la coordinación. Hay una 
correlación entre metas compartidas y comunicación frecuente, 
conocimiento compartido, comunicación oportuna y soluciones a los 
problemas. "Las buenas relaciones fortalecen la comunicación, las 
metas compartidas, el compromiso y la productividad. Esto se llama 
coordinación relacional", dijo Judy Hoffer.  
El modelo se puso a prueba con el 11 de septiembre del 2001. La 
compañía no decreció, otras redujeron sus vuelos el 20 por ciento y 
despidieron el 16 por ciento de sus trabajadores, en Southwest no hubo 
despidos. "Los despidos matan la cultura. Lo pudo hacer porque tenía 
reservas financieras y niveles bajos de deuda", agrego Hoffer (2007). 
 
     Para la aerolínea SOUTHWEST era de vital importancia que cada funcionario 
responsable de algún punto de contacto, conociera la cultura y los objetivos 
organizacionales, con el fin de coordinar toda su política de servicio en todos los 
niveles de la organización, de ésta forma la comunicación eficaz se convirtió en un 
eslabón relevante en la implementación de su estrategia de servicio.  
 
     Pero la comunicación eficaz no sólo desarrolla mejoras en la operación interna 
de la organización, también es parte fundamental en la gerencia de las relaciones 
con los clientes, ya que la forma, el medio y la rapidez con la que entreguemos los 
mensajes a los usuarios, genera una percepción favorable o negativa ante ellos. 
Un ejemplo de esto es el caso del Banco BBVA Provincial que invirtió cerca de 
US$ 28 millones para mejorar el servicio prestado a sus clientes. Según Torres: 
 
     El BBVA Banco Provincial lanzo un programa de garantía de 
respuesta a los clientes con el propósito de mejorar la percepción de 
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calidad de servicio brindado. El compromiso público adquirido por la 
institución consiste en que se procesaran los reclamos de 
cuentahabientes y tarjetahabientes en un periodo menor a 15 días; en 
caso contrario, el grupo daría la razón a los presuntos agraviados. 
Agustín Antón, vicepresidente ejecutivo de Banca al por Menor, 
empresas e instituciones de la entidad financiera, explico que el 
sistema garantiza una respuesta efectiva a los reclamos en el lapso 
señalado y que, de lo contrario, la entidad procederá a abonar el monto 
del reclamo del cliente en un máximo de 48 horas. La iniciativa forma 
parte del programa de calidad global del banco, en el que se asume 
como compromiso cumplir siempre con la fecha de solución ofrecida al 
cliente al momento de realizar su reclamo, lo que a su vez implica un 
sello de calidad en los procesos internos del banco relacionados con 
las respuestas a estos casos (2005). 
 
     El caso del banco BBVA es el ejemplo más claro de la importancia que tiene la 
comunicación eficaz dirigida a los clientes, cuyo enfoque es solucionar sus 
problemas y satisfacer sus necesidades; la puesta en marcha de la gestión de 
servicio estaba fundamentada en una comunicación directa con los clientes, 
generándoles valor, en la directa relación de satisfacerles sus requerimientos en 
tiempo record. 
 
     Para finalizar, expondremos el caso de una compañía cementera colombiana 
que utiliza la comunicación eficaz, como herramienta para hacer llegar sus 
políticas de responsabilidad social a sus clientes locales, y a la comunidad con la 
que comparte mismo territorio geográfico, el caso es el siguiente Portafolio 
sostiene que: 
 
     Hasta hace menos de dos años, una importante compañía 
cementera era considerada como el principal agente de destrucción 
para el medio ambiente. Una política de comunicación desarrollada 
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especialmente para cada uno de sus públicos como trabajadores, 
medios de comunicación, líderes de opinión en las comunidades y 
principalmente el desarrollo de nuevo canales de comunicación e 
interacción con la comunidad ha permitido que todos los pobladores de 
las localidades aledañas sepan de la preocupación de la compañía por 
la ecología y la calidad de vida de los pobladores. Para esta compañía 
su viejo problema no fue haber tenido una política corporativa para la 
conservación del medio ambiente. Su real y profundo inconveniente se 
basó en que nunca comunicaron actividades relacionadas con su 
interés en el medio ambiente, situación que al no ser transmitida a la 
comunidad a mediano plazo significó problemas para la imagen de la 
compañía, líder en el mercado y con altas cotizaciones en el mercado 
de valores local. La comunicación eficaz como herramienta de 
negocios tuvo un único objetivo: evitar que este mal entendido afectara 
las ventas y el valor de las acciones en el mercado bursátil por un 
conflicto social.  
 
     La prioridad que se ha otorgado a la ejecución y medición de las 
actividades de comunicación ha sintonizado muy bien con el manejo de 
las empresas en Latinoamérica -no sólo de las compañías foráneas, 
sino también locales siempre en busca de un efecto positivo en los 
números, los objetivos de gestión empresarial, los compromisos de 
crecimiento del negocio y la cuota de participación en el mercado. Los 
resultados ya no son intangibles, insisto. Hoy en todos los casos las 
compañías latinoamericanas buscan realizar una política de 
comunicación y relaciones públicas acertada, siempre en busca de la 
excelencia en comunicación eficaz (Portafolio, 2006). 
 
     En el caso anterior, la estrategia adoptada por la compañía cementera, no sòlo 
pretendía difundir sus políticas y objetivos organizacionales a sus trabajadores, 
sino que, adicionalmente debía informar a sus clientes, proveedores y población 
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cercana, que la organización estaba implementando planes de responsabilidad 
ambiental, con el fin de mantener su posicionamiento como empresa líder en el 
mercado. Afortunadamente la estrategia utilizada, abarcó los elementos de 
comunicación mencionados anteriormente en este documento, logrando llevar el 
mensaje de manera efectiva a todos los niveles posibles, consiguiendo cumplir 
con sus objetivos. 
 
     Seguramente, los anteriores casos no serán los primeros, ni los últimos, donde 
la comunicación eficaz logre un papel importante en la gestión de servicios, y, en 
la posterior solución de problemas organizacionales, pero sí son significativos ya 
que logran demostrar, cómo las buenas prácticas organizacionales como la 
comunicación eficaz son importantes en la gerencia de servicios y su gran aporte 
cómo herramienta estratégica que apoya la gestión organizacional, da solución a 
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